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おわりに
世界最大の自動車製造業者であるジェネラル・モーターズ社 (General
Motors Corporation以下GM社）が1926年に初めて打ち出した自動車産業
における（いわゆる）「フルライン政策 (Fullline Policy)」1) は現代の
1)ここでは，ことさらに「フルライン」という用語の定義付けせず，一般的な「フ
ルライン」という用語の認識を再確認するに止める。最もポピュラーな経営学辞典
の一つである神戸大学大学院経営学研究室編「経営学大辞典第二版』中央経済社，
1999年， 831ページ．「フルライン戦略 (ful-linestrategy)」の項目によれば「同
ーの製品ラインに属する各種の製品を取り揃えて，市場の全体を対象とする戦略」
とある。ここには乗用車の例も示されており「低価格の大衆車から高価格の高級
車までほとんどの車種を製造する・・・」と記されている。
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巨大自動車企業を支える経営戦略の軸の一つであることは言うまでもない
だろう。この政策の形成者として, GM社社長であり．「GM社中典の祖」
として知られるA.P. スローンJr.(Alfred P. Sloan, Jr.) を既存研究の多く
が挙げている。そして．その根拠は．彼のおこなったGM社における組織
上の改革．製品事業部制組織の設立にあると考えられる。この認識を決定
づけた研究は，経営史の名著であるA.D. チャンドラー (AlfredD. 
Chandler Jr.) の『経党戦略と組織』2) であろう。
チャンドラーは．『経党戦略と組織』において「組織構造 (structure)
は戦略 (strategy) に従う」3) という命題を示し， GM社の無政府状態から
の脱却，製品別事業部制の設立（これは，製品政策面でいえば．フルライ
ン政策の基礎となるものであると考えられる）に関して.GM社の経営史
を理路整然と説明している。しかしながら．彼の典味は戦略と組織の関連
性にあり，研究の焦点は1920年から1925年の機構改革に当てられている。
よって．製品政策自体が牛成される過程に関する叙述は少ない。
GM社の製品政策生成に関しては，スローンが彼自身の著作『GMとと
もに』~)で詳しく論じている。『GM とともに』は．スローンが『フォーチ
ュン ("Fortune")』誌の編集者の助けを借り記した半自伝的性格を帯びた
著作である。この点において，当該書籍はGM社の内部者としての視点を
持ち，実際の政策推進者の手によって記された文献として．資料的価値が
非常に高い。本稿の主題であるGM社における製品政策の生成という観点
からも．豊富な歴史的事実内容を含んでいる。
ここで紹介した研究を見る限り. GM社の製品政策の形成に関して．ス
2) Alfred D. Chandler, Jr., STRATEGY AND STRUCTURE: Chapters in the 
History of the Industrial Enterprise, Cambridge, The M.I.T. Press, 1962. (三菱経
済研究所訳『経営戦略と組織米国企業の事業部制成立史』実業之日本社， 1967年）
3) Ibid., p. 14. 
4) Alfred P. Sloan, Jr., MY YAERS WITH GENERAL MOTORS, New York, 
Doubleday. 1964. (A. P. スローンJr.著，田中融二他訳『GMとともに』ダイヤモン
ド社， 1967年）
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ローンの貢献が大きいことは明確である。しかしながら，この製品政策は
突然彼の考えのみによって創り出されたものなのであろうか。
本稿は， GM社における製品政策の生成過程を再度確認するとともに，
GM社の経営をスローンに引き渡した創業者デュラント (WilliamCrapo 
Durant)の功績を再評価し， GM社におけるデュラントからスローンヘの
経営の連続性を検証することをH的としている。
I. GM社の創業とデュラント時代
本節では， GM社の創業と創業者デュラント 5)による経営，フルライン
政策が採用されるまでのGM社の無政府状態に至る経緯について整理をお
こなう。加えて，デュラントの経営とフルライン政策との関連性を検討す
る。
1. GM社創業までのデュラント
最初に， GM社を作ったデュラントの経歴について少し触れておこう。
彼は， 1861年12月8日，ボストン市でウィリアム・クラーク・デュラント
(William Clark Durant) と母レベッカ (Rebecca)の間に生まれ，幼年期
をミシガン州のフリントで過ごした。母方の祖父ヘンリー・ホーランド・ク
ラーポ (HenryHowland Crapo) は捕鯨業で成功し，材木業を営み，
1964年ミシガン州の知事に上り詰めた人物であった。デュラントの職歴は
といえば，高校卒業を直前に自らの意思で中退し，祖父の作ったクラーポ
5) デュラントの経歴に関しては.John B. Rae, "The Fabulous Billy Durant" . 
Business History Review. Vol. XXXII. No.3, 1958, pp. 255-271. (井上昭一抄訳「 I
アメリカ自動車工業のパイオニアたち」「調介と資料」「アメリカ自動車工業の生成
と発展』第77号，関西大学経済政治・研究所, 1991年）及び. Lawrence R. Gustin, 
BILLY DURANT Creator of General Motors, Michigan. Grand Rapids. 1937を主
に参考とした。
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製材会社 (CrapoLumber Company)に入社したところから始まっている。
その後薬局，不動産業自転車商，保険代理業タバコ販売，水道会社
などの業種において，販売と財務の仕事を中心に経験し，続いて彼の事業
人生を大きく左右する馬車製造業へと進出した。
1886年，デュラントは機械部品商のJ・ダラス・ドート (J.Dallas Dort) 
とパートナーシップを結び，資本金2,000ドルでフリント・ロード・カート
会社 (FlintRoad Cart Company) を設立した。6) 同社の経営は非常に成
功し， 1893年 9月9Bに授権資本金15,000ドルで資本化， 1895年11月6日
にはデュラント・ドート馬車製造会社 (Durant-DortCarriage Company) 
と改称されている。7)二人の創業者は，ともに馬車製造技術には明るくな
かった。そこで，馬車製造業の一大集積地であるフリントの地の利を生か
し，製造をF請けに任せ，販売のマージンで利益を稼ぐという方針をとっ
た。後に自社l三．場を持つようになった時も，馬車の各部品を専門メーカか
ら購入し生産活動はもっぱら組立てであった。加えて，馬車需要が増大
すると， 自ら部品業者の育成にも乗り出した。
都市の発展，道路の整備の波に乗って，デュラント・ドート馬車製造会
社はアメリカ全tに元売業者とディーラー網を拡張し大成功を収めた。経
営戦略の核は，製造ではなく明らかに販売であった。デュラントは，馬車
業界において成功を収め，大きな財を得ただけではなく，販売を軸とした
拡張戦略においても成功体験を得たのである。
さて一方，同時期の自動車産業は， まさに揺藍期にあった。世紀転換期
の自動車は，発明品の域を出て， まさに産業へと発展する段階に至ってい
たのである。自動車市場の中心は高級車市場であり，金持ちの贅沢品・奢
1多品としてのものではあったが，一定の数を販売しビジネスとして成立し
始めていた。この機に，デュラントはHざとく自動車の潜在性に注Hし，
6) Lawrence R. Gustin, op. cit., p. 24. 最初の2,000ドルは1886年9月28日にシチズ
ン・ナショナル銀行 (CitizenNational Bank)に入金されている。
7) Ibid., p. 41. 
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自動車業界に参入したのである。 1904年11月1日，デュラントは後にGM
社の中核となるビュイック社 (BuickMotor Car Co.)の経営権を手に入
れた。当時ビュイック社は40万ドル余りの負債を抱え財政的に逼迫した
状況あり，馬車業者出身のオーナーJH.ホワイティング (J.H.Whiting)が
同業者のデュラントに救済を求めたのである。馬車事業の成功者であるデ
ュラントの参画を後ろ盾に， 7万5,000ドルの資本金は30万ドルヘ， さら
に11月19日には50万ドルヘと増資された。ここで，デュラントは出資に対
する報酬として， 20万2,000ドル，実に全発行株の40.4%を手に入れること
となった。
デュラントは馬車業界での成功と同様に，販売を軸とした戦略によって
ビュイック社を瞬く間に回復させた。そこでは，すでに出来上がっている
馬車販売網も利用した。 1904年には28台であったビュイック社の生産台数
は， 1905年には673台， 1906年には2,295台とし， 40万ドル以上の負債を完
済するに至った。 1907年は恐慌が起こったにも関わらず3,848台を生産し，
翌1908年には8,487台を記録，ビュイック社はアメリカ最大の自動車企業
へと躍進を遂げたのである。ここにおいて，急増する自動車需要への対応
策は，既存の組立工場，部品工場の買収によっておこなわれている。デュ
ラントによる生産能力の増強は，質的（新しい生産方式の開発）というよ
りも量的なもの（既存企業の買収）であった。つまり，ビュイックにおけ
るデュラントの基本戦略は，巨大な販売網を駆使して喚起した需要を資本
の集中（企業買収）によって作り出された生産体制によってまかなうもの
であったのである。
2. デュラントによるGM社の創業
ビュイック社によって成功を収めたデュラントは， 自動車業界でさらな
る拡大を志向した。デュラントは自動車市場がまだまだ拡大すると確侶し
ていた。当時のアメリカは独占資本の形成期であり，すでにスタンダード
石油会社 (StandardOil Co. of Ohio), ジェネラル・エレクトリック社
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(General Electric Co.), USスチール社 (UnitedStates Steel Corp.)など
の産業トラストが形作られていた。このような状況の中，デュラントが自
動車トラストの形成をもくろむことはなんら不自然なことではなかった
と思われる。実際に， 1908年，デュラントはB.プリスコー (Benjamin
Briscoe) と協力し，当時の自動車製造業界のビッグ 4であったビュイッ
ク社，フォード・モーター社 (FordMotor Company : 以下フォード社），
マックスウェル・ブリスコー社(Maxwell-BriscoeMotor Co.), レオ社(Reo
Motor Car Co.)の大合同計画を実行に移している。しかし，この計画は
フォード社の社長であるH.フォード (HenryFord)が自社の売却額を
現金300Jjドルと示したこと， レオ社のR.Eオールズ (RansomE. Olds) 
も同条件を提示したことであえなく失敗に終わった。金融的な後ろ盾を
持たないデュラントにとって， 600ガドルを現金で用意することは不可能
に近かったからである。その後も大規模な買収を画策したことがあったが，
それが成果を結ぶことはなかった。
デュラントとしてはイq本意であっただろうがこの計画の失敗がGM社
設立の契機となった。合同計画が失敗した1908年の 9月16日，デュラント
はニュージャージ一朴lに持ち株会社ジェネラル・モーターズ社 (General
Motors Co. of New Jersey)を設立し，自らは副社長に収まった。これが，
現在のGM社の前身である。同社の資本金は2,000ドルであったが即座に
1,250万ドルにまで増資された。まず， GM社は株式交換を用いてビュイッ
ク社を傘下の事業会社として組み人れた。続く一連の企業合同も，基本的
に株式交換によっておこなわれた。したがって現金による支出はキャデ
ィラック社(CadillacAutomobile Co.)への支払い440万ドルを除けば微々
たるものであった。 1908年から1910年にかけて， GM社は合併につぐ合併
を繰り広げた。金融的手法が功を奏し，自動車業界初の一大トラストヘと
成長を遂げたのである。【図表 1】デュラントは自動車事業を水平的に統
合する形で， GM社を急速に拡大した。
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【図表1】GM社の取得会社 (1908年-1910年）
会社 純資産（＄）
支払方法
現金（＄）優先株（＄）普通株($)
ビュイック自動車会社 3,417,142 1,500 2,498,500 1,249,250 
キャデイラック自動車会社 2,862,709 4,400,000 275,000 1,195,880 
オールズ自動車会社 2,961,769 17,279 1,827,694 32,200 
オークランド自動車会社 305,523 305,523 
マークエット自動車会社 300,000 100 161,200 
カーターカー社 266,486 2,780 137,700 
エルモア製造会社 600,000 600,000 
ランドルフ自動車会社 207,400 204,400 
リライアンス・モーター・トラック社
16,456株のうち15,848株取得 164,590 111,993 
ラピッド・モーター・ヴィークル社
50,000株のうち36,465株取得 647,563 412,348 51,500 
ウェストン・モット社
5,000株のうち2,490株取得 199,302 230,000 94,000 47,000 
W.T. スチュワート・ボデイー工場 160,000 160,000 80,000 
ミシガン・モーター・キャスティング社
5,000株のうち1,650株取得 112,500 37,125 
ノースウェイ自動車製造会社 212,075 212,075 
ユーイング自動車会社 88,900 37,800 51,100 
ダウ・リム会社
1,000株のうち700株取得 100,000 41,200 28,800 
ウェルチ自動車会社
2,500株のうち60株取得 250,000 6,000 
ミシガン自動車部品会社 76,736 76,736 
ジャクソン・チャーチ・ウィルコックス社 122,450 122,450 
ノヴェルティー・ランプ会社
1,000株のうち750株取得 86,668 65,000 
ヒーニー・ランプ社 112,759 1,111,000 5,908,500 
マクローリン自動車会社
10,030株のうち5,000株取得
チャンピオン・イグニッション会社
1,000株のうち750株取得
※ビュイック自動車会社が合併し， GM社へ移転。
ブラウン・ライプ・チャピン社
7,500株のうち500株取得
オーク・パーク動力会社
2,000株のうち1,330株取得
〔出典〕 L. H. Seltzer, A FINANCIAL HISTORY OF THE AMERICAN 
AUTOMOBILE INDUSTRY, p.154より摘録し作成。
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3 . デュラント合併戦略の評価
さて，デュラントはどのように考えかような経営をおこなったのであ
ろうか。彼自身による記述は皆無に近く，デュラントの経営や意思決定に
関する研究は極めて少ない。ここでは限られた資料の中から， L.R.ガステ
ィン (LawrenceR. Gustin) とA.P.スローンの叙述を中心に整理をおこな
?、 ?
まず，ガスティンのデュラント評価から検討する。ガスティンはデュラ
ントの伝記の中で，彼の合併戦略の意図を以下のようにまとめている。
「デュラントの狙いは，少なくともアメリカにおけるいくつかの[(大で最
良な自動車企業の支配権を得ることであった。しかしまた，創業されたばか
りの企業に対して有利な立場に立つことをも望んだ。それら企業は少量の株
式で購人することが可能であり， どの企業の特許，製品．発明が何をもたら
すか．誰にも分からなかった。自動車産業は揺藍期にあり．民衆は移り気で
あったことから．権力と成功への唯一の道は．幅広い製品領域を持つことで
あった。」8)
ここから読み取れることは，デュラントの企業買収の矛先は，第一に既
存の優良自動車企業，第二に新興の中小企業に向けられており，彼がこれ
らの企業を支配下におくことによって，揺藍期の自動車産業におけるリス
ク回避を図ったということである。すなわち，前者を獲得する狙いは，す
でに存在する業績の良い企業をまとめることによって巨大な自動車トラス
トを形成し，市場を独占化すること。そして，後者は，新しい技術や特許，
製品を持つ数多くの新興企業を手に入れることで，将来的に発展方向性が
定まらない自動車市場において，消費者の嗜好に柔軟に対応することを狙
っていたのである。
8) Lawrence R. Gustin. op. cit .pp. 116-117. 
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「もし，私が2,3のビュイックのような会社を取得することが出来たなら
ばこの国の巨大産業をコントロールすることが出来るだろう。時間を無駄
にすることなく，巨大な機会に対し，私は仕事に取りかからなくてはならない。
自動車事業の冒険的性質ゆえに， もし（村上注：被買収企業が）十分な金額
を得ることが出来るのならば，道理のわかるそれら多くの優良な企業は，売
却か，あるいは中央組織（村上注：トラスト）のメンバーとなる誘引に駆ら
れる。中央組織は，それら企業の機械技術と特許を保護し， H々 増え続ける
危険を最小化するだろうからである。私はそう確信している」9)
デュラントは，ビュイック社の例を挙げ，既存優良企業をいくつか取得
することで，自動車産業全体を支配する意図を示している。また，そこで
形成されたトラストが自動車事業のリスクを低減することを示唆してい
る。また，デュラントは．幅広い技術．特許，製品の取得に関して．別の
インタビューにおいても，「企業を統合し，非常に多数の製品を提供する
のは，将来何が起こるか保証がないからだ」10)' 「（……カーターカー11)が
ものにならないと， どうしてわかろうか。カーターカーはフリクション・
ドライブを装備していたがそれは他の自動車にはなかった。この買収し
た自動車会社の技術者がどのような自動車を開発するかどうして私にわ
かろう。……私はあらゆる自動車を視野に入れておき，安全を期して全て
9) Lawrence R. Gustin, op. cit., p. 117. 
10) R. C. Epstein, "The Rise and Fall of Firms in the Automobile Industry", 
Harvard Business Review, Vol.V, No.2, January 1927, p. 167. 
11)カーターカー社 (CartercarCompany)製造の自動車。フリクション・ドライブ
に関する特許取得を狙いカーターカー社を約14万ドルで買収した。しかし． この装
置は成功を収めず.1915年，同社は 5万ドルで売却されている (NickGeorgano. 
The American Automobile: a Centenary 1893-1993, London, PRION. 1992. (ニッ
ク・ジョルガノ著原伸介訳『アメリカ車の100年 1893-1993』二玄社， 1996年．
42ページ））
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の製品ラインに賭けておいたのである」12) と述べている。
以上のデュラントの発言からして，ガスティンが記しているように，デ
ュラントは単に自動車産業の独占化，すなわち量的支配を通じて競争の収
束を狙っていたに留まらず，幅広い技術，特許，製品の取得によって技術
変化や大衆のニーズに対応することの重要性を十分に意識していたのであ
る。
それでは，スローンはデュラントをどのように評価しているのであろう
か。この点を検討する前に，両者の関係を理解するためにスローンの経歴
について少し触れておかねばならないだろう。
1875年 5月23日コネチカット州に生まれたスローンは，マサチューセッ
ツ［科大学電気T学科を卒業の後，ニュージャージー1+のハイヤット・ロ
ーラー・ベアリング社 (HyattRoller Bearing Co. : 以ドハイヤット社）
に人社した。一月度転職したものの，後に父の勧めで5,000ドルの資金を持ち，
同社の経営者となって復婦した。破産寸前の危機にあったハイヤット社は，
スローンの経営により復調し， 自動車製造業社とも取引をおこなうように
なった。 1916年，フォード社に次ぐ 2番目の取引先であるGM社のデュラ
ントから，ハイヤット社買収の巾し出があり，同社は1,350万ドルで売却
された。その時スローンは経営手腕を高く評価され，ハイヤット社と他
4社の部品会社を統合したユナイテッド・モーターズ社 (UnitedMotors 
Corporation) の社長として迎え入れられている。その後， 1918年に同社
はGM社へ組み込まれることとなるのだがこの時にはスローンはGM本
社の付属品担当副社長に就任し，経営委員会にも名を連ねるようになった。
要するに，スローンという人物は，デュラントの仕事上の最も重要なパ
12) Lawrence H. Seltzer, A FINANCIAL HISTORY OF THE AMERICAN 
AUTOMOBILE INDUSTRY: a study of the ways in which the leading American 
producers of automobiles have met their capital requirements, Houghton Mifflin, 
1928, p. 157. 
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ートナーの一人であったといってよいだろう。スローンは1916年13)から
1920年のデュラント 2度目の（そして最後の）失脚時まで，デュラントの
もとで働いている。
さて，スローンはデュラントの経営に対しどのような評価を与えている
のであろうか。彼は，『GMとともに』の中で，デュラントのGM社設立の
手法について，以下の三つのパターンを読み取っている。14)
(1)嗜好も経済力もまちまちな各階層の買手にそれぞれ適合するような変
化に富んだ車種系列への指向。
(2)イチかバチかの賭けではなく，平均してかなりの好結果が得られるよ
うに，自動車の技術分野における将来の可能性をひろくカバーする
ように計算されたとおぽしい重点の分散の傾向。
(3) 自動車の部品や付属品の自家製造の促進を主眼とした統合の促進であ
る。
本稿の主題である製品政策に関連して， ここでは特に (I) と (2) に
注目しよう。まず，順序は前後するが (2) について，これはガスティン
による 2つHの指摘とほぽ一致する。すなわち，幅広い技術分野への買収
や投資により，自動車という比較的若い事業分野におけるリスクを極力排
除することを意図していたということである。ここで示されたデュラント
の合併戦略に対するスローンの評価には，より明確に事業のリスク分散に
関する考え方が示されている。
(1)に関してスローンは，「これはビュイックをはじめオールズ，オ
ークランド，キャデラック，さらにくだってはシボレーのやり方にはっき
りとあらわれている」との説明を加えている。スローンは，ガスティンの
13) 1910年から1915年の間，資金の不足によりデュラントは失脚しGM社を離れてい
る。
14) Alfred P. Sloan, Jr .op. cit., p. 6. (スロー ン前掲訳， 9ペー ジ）
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評価のように単純にトラストによる市場の寡占あるいは独占によるリスク
分散という意味ではなく． さらに踏み込んだ評価をおこなっている。すな
わち嗜好や経済力による市場セグメント化の考え方の原初的な形が読み取
れるのである。確かにガスティンも「幅広い製品領域を持つこと」をデ
ュラントが必要だと考えていたと述べている。だが，ガスティンの場合．
デュラントが幅広い製品領域を持つことの必要性を考えたことを市場のリ
スク分散という意味で評価しているように思われる。一方，スローンは，
ガスティンの評価を超えて，デュラントがリスク分散のために漫然と幅広
い製品領域を持つ必要があると考えていたのではなく，デュラントにはす
でに述べたように市場セグメント化への志向があったと考えている。
つまりデュラントと密接な関係にあったスローンは，デュラントの
合併戦略の内に後のGMにおける製品政策の原型を見出していたのであ
る。
I. GM社におけるフルライン政策の誕生
それでは，デュラントから経営を引き継いだスローンは， どのような形
でGM社の製品戦略を実際に形作ったのであろうか。以下では，巨大で複
雑に成長したGM社の製品ラインから，いかにして初期のフルライン政策
が整理統合されたかについて記す。
1. GM社の組織的混乱
デュラントによって創業されたGM社は. 1908年から1910年間を 1つの
頂点とした買収に次ぐ買収により大きく成長した。現在のGM社の中核を
成す自動車部門の基礎となったビュイック社．キャデイラック社(Cadillac
Motor Car Co.) , オールズ・モーター社 (OldsMotor Works), オークラ
ンド社(OaklandCo. 後のポンティアック）も．この時期に取得されている。
しかしながら．製品政策の面では，その合併戦略に綿密な計画性は無く，
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その結果， GMの組織は無秩序に肥大化し，混乱した。また，製品ライン
アップの点においても同様の問題が発生した。チャンドラーはこの状況
を「彼（村上注：デュラント）は，組織を作って会社の事業に関する情
報を握り，これを使って事業を統轄したりまたそれによって企業合同や
垂直統合の経済効果をあげようともしなかった」15)と分析している。
また同じく，自動車需要の一時的な減少に対しても，何の準備もおこな
われてはいなかった。 1910年の小さな景気後退によって，主力製品であっ
たビュイックの売れ行きが悪くなり，部品の納入業者や労働者に支払う資
金が不足した。ボストンのリー・ヒギンソン (Lee,Higginson & 
Company), ニューヨークのJ&Wセリグマン (J.&W. Seligman & Co.), 
セントラル・トラスト (CentralTrust Company)などの個人銀行からの
1,500万ドルの融資によって，GM社自体の倒産はなんとか免れた。しかし，債
務者との間で 5年間の議決権信託協定が交わされ，デュラントは名目上の
副社長職には止まったもののGM社の実質的経営権を失ったのである。16)
銀行シンジケート支配下に入ったGM社では，二つの基本方針がとられ
た。 GM社傘下の子会社の整理統合とこれら子会社を管理する本社部門の
設立である。これらの政策は， GM社での長い経歴を持つ社長ナッシュ
(Charles W. Nash)と銀行側代表である財務委員会議長ストーロー (James
J. Storrow)によって進められたが実質的には後者が実権を握っていた。
ただし，この改革は強力な中央集権組織の設立を志向したものではなかっ
た。具体的には，幹部連絡会議や全社的な管理を補佐する常設の部門設立
（資材部，会計部，生産部）がおこなわれた。これらは，各子会社の情報
交換の場とはなったものの，結局はその域を出るものとはなり得なかった。
急激な統合は，子会社の独立侵害であると拒否された。特に，ビュイック
社のW.P.クライスラー (WalterPercy Chrysler)やキャデイラック社の
15) Alfred D. Chandler, Jr., op. cit., p. 120. (A. D. チャンドラーJr.前掲訳， 128ページ）
16) Ibid., p.120. (同上， 129ページ）
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ヘンリー・リーランド (HenryLeland) など， GM社における稼ぎ頭に、
その傾向が強かった。結果として，銀行の管理下にあって， GM社は大き
な組織的変化を見なかったのである。
一方， GMの経営から追放されたデュラントは，その復帰を画策し，
1911年に 2つの企業を起こしている。リトル自動車会社 (LittleMotor 
Car Co) とシボレー自動車会社 (ChevroletMotor Co.)である。前者は，
閉鎖されたビュイックの工場を買い取り，ビュイック時代の同僚のウィリ
アム・リトル (WilliamH. Little) にちなんだ社名で設立された。同社は
4シリンダーの小型車のみのを生産し， 650ドルの価格で販売した。後者は，
ビュイック社に所属していたエンジニアで，有名なレーサーでもあったフ
ランス系スイス人のルイ・シボレー (LewisChevrolet)の名を冠した会
社であった。ここでデザインされた自動車は， ヨーロッパ風のデザインと
その軽量さが特徴であった。両社の製品の共通点は，低価格である。これ
は，当時隆盛を極めていたT型フォード車に，少し上の価格帯から対抗す
ることを意図していた。ここからも，デュラントが低中価格層の自動車市
場言い換えれば大衆車市場に大きなビジネス・チャンスを見出していた
ことが見て取れるだろう。これらの会社は成功を収め，シボレー社とGM
社の株式交換によって， 1915年，デュラントはGM社の経営に復帰を果た
すのである。
GM社に戻ったデュラントは，再び企業拡大に乗り出した。今度は，部
品やアクセサリー類を取り扱う企業を中心に買収をおこなった。スローン
の在籍するハイヤット社もその中にあった。第一次世界大戦 (1914~1918
年）によって， この拡張戦略は一次頓挫したものの，基本的にはGM社は
拡張戦略をとり続けられた。その背景には戦時に多大な利益を得てGM
社に資本参加したデュポン・ド・ヌムール社 (E.I. du Pont de Nemours 
& Co.: 以下，デュポン社）の後ろ盾があった。また， 1917年， GM社の
組織は改組され，持株会社から事業会社へと移行していた。傘下の各子会
社は，直轄の事業部と成ったが，それは法律上，形式上のことであり，実
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際は今まで通りの子会社の寄り集まりに過ぎなかった。
しかし， 1920年アメリカを恐慌が襲うと事態は一変した。フォード社が
T型フォードの価格引き下げをおこなうと， 自動車市場の低価格志向は一
層強まり，同車よりも高い値をつけているGM車の販売は非常に厳しいも
のとなった。ビュイックとキャデイラックを残して，他の事業部は休業を
余儀なくされた。デュラントは信用買いによりGM株を買い支えたが，健
闘空しく限界を迎えた。 GM社は，デュポン社とモルガン商会 (J.P.
Morgan & Co.)の救済を受け，倒産をなんとか免れることが出来た。し
かし，デュラント個人は，再び，そして永遠にGM社を去ったのである。
2. GM社における体系的製品政策の登場
デュラントの完全失脚の後，スローンがGM社経営の実権を握った。ス
ロー ンは， GM社傘下の総合部品会社ユナイテッド・モーターズ社社長を
経て，同社がGM社本体へと合併されるに伴い，すでにGM社アクセサリ
ー担当の取締役副社長となっていた。そして， 1921年， GM社社長へと昇
格したのである。この間，スローンは後にGM社を事業部制へと改組する
ことの原案となる「組織研究 (OrganizationStudy)」を書き上げている。
これはもともと，デュラントに向けて提出されたものであった。しかし，
その時デュラントはまった＜興味を示さなかったのである。17) この事例
だけを見ても，デュラントが企業内部の組織のあり方などには注意を払っ
ていなかったことが推測できる。
スローンによる組織改革の詳細については，周知の研究18)に譲り，こ
こでは本稿の主題である製品政策の焦点に当てる。
スローンが社長に就任した1921年のGM社の揃える車種系列とその価格
17) Alfred P. Sloan, Jr., op. cit., p. 31. (スロー ン前掲訳， 43ペー ジ）
18) Alfred D. Chandler, Jr., STRATEGY AND STRUCTURE (チャンドラー前掲
訳『経営戦略と組織』）の第 3章「ジェネラル・モーターズー総合本社の創設」では，
GM社の組織改革について詳細に議論されている。
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帯は，このようになっている（【図表2) 【図表3))。
【図表2】1921年の車種系列と価格帯
車 種 価格帯（＄）
シボレーFB(4) 795-1,375 
シボレー490(4) 1,320 -2,075 
オークランド (6) 1,395 -2,065 
オールズ (4) 1,445 -2,145 
ォールズ (6) 1,450 -2,145 
ォールズ (8) 2.100-3,300 
スクリップ・プース (6) 1,545 -2,295 
シェリダンFB(4) 1,685 
~ ~ 
ピュイック (6) 1,795 -3,295 
キャデイラック (8) 3,790 -5,690 
〔出典〕 A. P. Sloan, Jr., MY YEARS WITH GENERAL MOTORS, 
p.59より摘録し作成。
緩やかに束ねられた企業体であったGM社において，各子会社の生産す
る製品の価格は，他子会社の価格をまったく考慮せずに設定されていたの
である。すなわち， 1,300ドル台から2,100ドル台の間に， 10車種中 8車種
が存在し，特にその中でも 6車種は，ほぼ完全にその枠にすっぽりと収ま
る形となっていた。これは同社の製品同士で競争が生じることを意味し
ている。また，唯一といってよい競合他社であるフォード社と比較すれば
1921年時点でT型車が400ドル台中盤から800ドル台をつけていたことか
ら， GMは価格面ではフォード社に対抗し得る車種を持っていなかった。
つまり， GM社の車種系列には，対内的にも対外的にも大きく不備な点が
存在したといえよう。
この欠点を是正すべく，スローンは明確な製品政策の基本方針を打ち出
した。
それが，「GM社における製品政策の骨子」である。
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【図表3】1921年の車種系列と価格帯
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〔出典〕 A. P. Sloan, Jr., MY YEARS WITH GENERAL MOTORS, p. 59より
摘録し作成。
GM社における製品政策の骨子19)
(1)低価格車から名実ともに高級車まで， 各価格段階に適合する製品
系列を打ち立てること。ただし， 高級車についても一定の量産を
前提とし， 量産のできない超高級車分野には手をつけないこと。
(2)価格の各段階は， 最低から最高までの間のどこかに， 大きなギャ
ップができるほど開かせてはならないが， 同時にまた， 量産の最
19) Alfred P. Sloan, Jr., op. cit., p.65. (スロー ン前掲訳， 86ペー ジ）
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大の利点が失われるほど開きが小さすぎてもいけない。
(3)各価格領域あるいは段階で．製品の重複があってはいけない。
この政策を具体化する形で，新たな車種系列と価格帯が試案された（【図
表 4】【図表 5】)。 6車種 5系列に整理され，価格は450ドルから3,500ド
ルの間でまったく重なり合うことなく配置されている。
【図表4】新たな車種系列と価格帯の試案
車 種 価格帯（＄）
＇ 
シボレー 450- 600 
オークランド 600- 900 
'-- '' ^~ 
ビュイック (4) 900-1,200 
" —一 →令一-・—- ---・ ' —--・・--'● ・ --"""' ●， 一． ．， ． ． ，．一 ' "'"ー ， • •— , "● . ~. ●' ' "● " ー - ,. ____ -・--- ' ・---・ ' . . ▼―,- --.-一----'---, "ー→•—-'"'"'"●・--"" . -
ビュイック (6) 1.200 -1,700 
オールズ 1,700-2,500 
キャデイラック 2,500 -3,500 
〔出典〕 A. P. Sloan, Jr .MY YEARS WITH GENERAL MOTORS, 
p.67より摘録し作成。
そして， 1926年，この計画は実行に移された（【図表 6】【図表 7】)。事
業部間の重複や競争関係を顧慮したため，試案は必ずしも厳密な形で実行
されてはいないが，スクリップ・ブースとシェリダンを廃止し，ポンティ
アックを新設することで， 6車種 6系列を525ドルから4,485ドルの範囲に
大きく重なることなく価格が設定された。
自動車産業におけるいわゆるフルライン20)が形成された。これにより，
GM車同士での無用な（むしろ害の有る）競合という弱点は解消された。
加えて，ポンティアックの生産面での貢献を記すならば GM社史上初め
20)スロー ンは， GM社の製品政策の核を説明する際，「フルライン (ful-line)」とい
う言葉を用いている。 'Thecore of the product policy lies in its concept of mass-
producing a ful line of cars graded upward in quality and price.'Alfred P. Sloan, 
Jr., op.cit., p. 69. 
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【図表5】新たな車種系列と価格帯の試案
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〔出典〕 A. P. Sloan, Jr., MY YEARS WITH GENERAL MOTORS, p. 67より
摘録し作成。
【図表6】1926年の車種系列と価格帯
車種 価格帯（＄）
シボレー 525- 775 
ポンティアック 825 
オールズモービル 875-1,115 
オークランド 975-1,295 
ビュイック 1,125 -1,995 
キャデイラック 2,995 -4,485 
〔出典〕 Motor Age, January 7, 1926, pp. 90-91および， AP.Sloan,Jr., MY 
YEARS WITH GENERAL MOTORS. p. 160より摘録し作成。
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【図表7】1926年の車種系列と価格帯
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〔出典〕 Motor Age, January 7, 1926, pp. 90-91および， AP.Sloan,Jr., MY YEARS 
WITH GENERAL MOTORS, p. 160より摘録し作成。
て， 他事業部の製品との部品同一規格化を取り入れたことが挙げられる。
これに関してスローンは， 「別の価格グループに属する車と， 部分的に同
ー規格化されたポンティアックは，
うものを
自動車の大量生産と製品の多様性とい
両立させられることを立証するものであった」21) と評価してい
21) Alfred P. Sloan, Jr., op. cit., p. 158. (スローン前掲訳， 204ペー ジ）
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る。
以上の政策によって， GM社は競合他社に対して，等価以下の競争製品
に対しては品質で，等価以上の製品に対しては価格で対抗することが可能
となった。22)これは，まず一定セグメント内で価格・品質の両面で最高の
車を作る。そして，同車よりも少し安い車を購入しようとしている顧客に
は，少しだけ高いが，より高品質なGM車（顧客が購入を考えていたセグ
メント内で最上位に位置する車）を買わそうと仕向ける。反対に，その
GM車よりも高い車を買おうと考えている顧客には， さほど性能の差が無
く，より廉価な車（顧客が購入を考えていたセグメントの下位に位置する
セグメント内で最高の車）を選ばせるのである。これは，スローンの「個々
の製品で競争するほか，広い政策でも競争する」23)という考えの結実であ
る。革命的な車を作るのではなく，広い企業戦略に腰を落ち着けること，
スローンとGM社は新しい実験のリスクを犯す必要が無かったのである。
フルライン政策の形成は， GM社を独立した製品群で競争する企業から，
全社的に調整された製品群で競争する企業へと変化させた。この点におい
て，スローン自身が指摘するように，「古いGMと新しいGM, また新しい
GMと当時のフォード社並びに他の自動車メーカーを本質的に異なったも
のとした」24)政策であったといえよう。
おわりに
A. D. チャンドラーの『経営戦略と組織」を筆頭に．経営学，特に管理
の分野では．製品政策も含んだGM社の組織改革において．スローンが非
常に高い評価を受けてきた。それは．デュラントによる一見無原則とも思
える合併戦略の結果誕生した巨大な企業体を整然と整理し．組織化したこ
22) Alfled P. Sloan, Jr., op. cit., p.67 (スローン前掲訳， 90ペー ジ）
23) Ibid., p. 65. (同上， 87ペー ジ）
24) Ibid., p. 65. (同上， 87ペー ジ）
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とに基づいている。しかしスローンは彼の政策の原型をデュラントの合
併戦略の中に見出していたという点を指摘しておきたい。
デュラントの合併戦略の意図は，第一にアメリカ自動車市場の独占を目
指すこと第二に多用な技術や特許，襲品等を獲得することで，当時，不
確定な要素の未だ強かった自動車産業において，事業のリスクを分散し，
移り気な消費者の要望に柔軟に対応することであった。
実際彼の試みにより，スローンがGM社の経営を受け継いだ1920年代
初頭には，すでにアメリカ自動車市場はGM社とフォード社の寡占状態に
あった。新興産業である自動車産業の成長を予見し．その寡占の一角を
GM社が担ったという点において，デュラントの先見性は見事なものであ
ったといえよう。
デュラントがGM社を多様な製品を有する企業へと成長させたことが
後のスローンによるフルライン政策を可能にした。確かに，デュラントが
全社的な車種系列や価格設定に配慮しなかったことによって， GM社がセ
グメント毎の需要と供給の不均衡の影響を大きく受けたことは事実であ
る。しかし，この問題を解決したスローンは，デュラントの合併戦略に幅
広い製品分野を持つことによるリスクの分散，そして，それを超えた市場
セグメント化への志向を見出していた。それゆえ，スローンがデュラント
の戦略をより高度で緻密なものへと進化させたと見ることが可能なのであ
る。デュラントからスローンヘの経党の移行において，特に市場戦略につ
いては，断絶ではなく，連続と発展こそが確認された。
GM社における製品政策の生成という観点からデュラントを再評価すれ
ば，合併戦略により後のフルラインとなる多様な車種を手に入れた点，
また，その合併戦略の中から，スローンにフルライン政策形成のヒントを
想起させたという点が特筆されるのである。
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